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Za vsako organizacijo, delovno skupino, je človek s svojim znanjem in motiviranostjo 
najpomembnejši ustvarjalec. Individualne osebne zahteve v medsebojni interakciji 
ustvarjajo vzdušje, ki je pomembno tako za posameznika kot za organizacijo. Pritiski 
delodajalca slabšajo počutje zaposlenih, ker dobijo občutek nemoči, postanejo 
neproduktivni, doživljajo negativni stres in izgorelost. Zadovoljstvo zaposlenih dviga ugled 
organizacije. Zelo pomembno je, da organizacija proučuje vzdušje zaposlenih. 
Namen diplomskega dela je bil z anketiranjem proučiti zadovoljstvo zaposlenih v izbrani 
organizaciji in dejavnike, ki jih spodbujajo, da v njej delajo, ter raziskati, kakšni so 
medosebni odnosi. 
Rezultati raziskave kažejo, da je večina sodelujočih v raziskavi dovolj motiviranih za svoje 
delo. Prav toliko jih je potrdilo, da je sodelovanje med sodelavci strokovno in 
profesionalno, a hkrati potožilo, da primanjkuje medosebne povezanosti. 
Organizaciji bi koristilo, ko bi za svoje zaposlene vsaj enkrat letno poskrbela za krepitev 
timskega duha (''team building''), zagotovila večjo obveščenost, spodbujala 
komuniciranje med zaposlenimi in priredila več izobraževanja o medosebnih odnosih. 
Organizacija se mora zavedati, da je treba k večanju zadovoljstva zaposlenih pristopiti 
postopno in na osnovi kakovostnih informacij. Le na tak način je mogoče prizadevanje in 
delovanje za večje zadovoljstvo zaposlenih usmeriti tako, da postanejo pričakovani 
rezultati in cilji tudi dosegljivi. V zaposlene je treba verjeti in zaupati v njihove sposobnosti. 
Pri opravljanju dela naj čutijo podporo svojih nadrejenih. Sistem nagrajevanja v 
organizaciji mora biti predvsem pravičen. 
 




ANALYSIS OF MOTIVATION FACTORS AND SATISFACTION OF EMPLOYEES 
AT WORKPLACE IN A SELECTED ORGANIZATION 
For each organization, a working group, an employee with his knowledge and motivation 
is the most important creator. Individual personal requirements in interaction create an 
atmosphere that is important for both, the individual and the organization. The 
employer's pressures impair the well-being of employees, they feel powerless, 
unproductive, experience negative stress and burnout. Employee satisfaction raises the 
reputation of the organization. It is very important that the organization studies the 
atmosphere of employees. 
The purpose of the diploma thesis was to examine the satisfaction of the employees in a 
selected organization, and the factors that encourage them to work in it, and to explore 
the interpersonal relationships. 
The results of the research show that the majority of participants in the survey are 
motivated enough for their work. It was so confirmed by the fact that cooperation 
between colleagues is considered professional, but at the same time it has been stressed 
that there is a lack of interpersonal connections. 
It would be useful for the organization to organize at least once a year team building for 
its employees, provide more information, encourage communication among employees 
and assure more education on interpersonal relationships. 
The organization should be aware that – to increase employee satisfaction – gradual 
approach is needed and good quality information should be provided. Employees need to 
be trusted and felt supported by their superiors. The system of remuneration in the 
organization must be primarily fair. 
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1 UVOD 
Motiviranje zaposlenih je v delovnem okolju zelo pomembno. Da bi jih kar najbolj 
motivirali, je treba pozornost nameniti njihovi različnosti, seveda pa tudi poznati njihove 
potrebe in želje. Veliko organizacij nima urejenega sistema nagrajevanja in motiviranja 
zaposlenih. 
Zadovoljstvo zaposlenih je mogoče opredeliti kot prijetno pozitivno čustveno reakcijo. 
Pomembno je dobro počutje, ki zaposlene motivira, da so pri svojem delu bolj učinkoviti, 
produktivni ter sprejemajo boljše odločitve. Pomembni dejavniki zadovoljstva so tudi 
medosebni odnosi in pripadnost organizaciji. 
Zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih merijo z raznimi metodami. Najprej ugotovijo, kaj 
na zadovoljstvo deluje negativno in kaj pozitivno; običajno opredelijo najmočnejše 
dejavnike. 
Namen diplomskega dela je bil proučiti področje zadovoljstva zaposlenih in dejavnike 
njihove motiviranosti ter ugotoviti, kakšni so medosebni odnosi med zaposlenimi in kateri 
dejavniki jih motivirajo. 
Cilji diplomskega dela so bili: 
‒ preveriti področje medosebnih odnosov med zaposlenimi, njihovo zadovoljstvo in 
dejavnike motiviranja v proučevani organizaciji, 
‒ izvesti raziskavo v proučevani organizaciji in ugotoviti, kateri so motivacijski dejavniki v 
izbrani organizaciji ter proučiti zadovoljstvo zaposlenih v izbrani organizaciji. 
V okviru diplomskega dela so se preverjale tri hipoteze: 
H1: Mlajši zaposleni v proučevani organizaciji so bolj zadovoljni na delovnih mestih kot 
starejši. 
H2: Medosebni odnosi v izbrani organizaciji so zadovoljivi. 
H3: Na prihajanje zaposlenih na delovno mesto ima zelo močan vpliv plača. 
Diplomsko delo je zgrajeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu so 
po navedenih literaturi in virih podane osnove zadovoljstva zaposlenih, s tem da je bila 
posebna pozornost namenjena motivacijskim dejavnikom. Raziskava je bila opravljena z 
anketiranjem. Raziskovalni del obsega analizo podatkov, pridobljenih v izbrani 
organizaciji, in predstavitev rezultatov. Po rezultatih raziskave so podane ugotovitve in 
predlogi za uvedbo sprememb. 
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih se nanaša tako na zadovoljstvo pri delu kot tudi na zadovoljstvo 
na delovnem mestu. Zadovoljstvo zajema vse od zadovoljstva z vodstvom, delovnimi 
nalogami, z načinom dela, s plačo, z možnostjo napredovanja, z nagrajevanjem in 
podobnim. V organizacijah dela je veliko ljudi z različnimi značaji, življenjskimi slogi, 
različnimi vizijami in kariernimi pričakovanji. Zadovoljstvo je pogoj za dobro organizacijsko 
okolje. Organizacija, ki želi veljati za odlično, se mora ponašati s poslovnimi rezultati in 
zadovoljnimi zaposlenimi. Posamezniki, ki ne izpolnijo svojih pričakovanj, postanejo 
nezadovoljni (Mihalič, 2006). Proučevanje zadovoljstva zaposlenih z delom je privedlo do 
razvoja različnih motivacijskih teorij. Njihov nastanek izvira predvsem iz sredstev oz. 
načina, ki naj bi zadovoljstvo ohranjalo ali pa ga večalo. Največkrat se teorije osredotočajo 
na želje in potrebe zaposlenih ali pa na nagrajevanje, morda celo kot kaznovanje (Prosen, 
2010). 
Avstralski psiholog Elton Mayo je sredi dvajsetega stoletja prvi uporabil koncept emocij v 
organizaciji. Ugotovil je, da tovarniško delo velikokrat pripelje do negativnih emocij, kot 
so strah, jeza, nizka produktivnost in verjetnost za razvoj bolezni. Zaposleni so pri delu 
postali nezadovoljni (Landy & Conte, 2007). 
Med pomembnejše motivacijske teorije o zadovoljstvu zaposlenih se uvršča teorija 
neskladja. Zanjo je značilno ugotavljanje, in sicer koliko so želje in potrebe usklajene in 
zadovoljene. Nezadovoljstvo zaposlenih se lahko gleda skrajno v pozitivnem ali pa 
negativnem smislu (Prosen, 2010). 
Zadovoljstvo zaposlenih se lahko opredeli kot prijetna pozitivna čustvena reakcija. Avtorji 
različno opredeljujejo zadovoljstvo zaposlenih. Mihaličeva (2008, str. 4), na primer, ga 
opredeljuje kot občutek, ki preveva posameznika, ki se odpravi z veseljem na delo in med 
sodelavce. Po opravljenem delu se počuti dobro. 
Možina (1998) trdi, da se o zadovoljstvu na delovnem mestu govori tedaj, ko zaposleni 
prejme dobro plačo in ko ima možnost napredovanja. V opredelitev vključuje tudi dobre 
odnose med zaposlenimi in nadrejenimi. 
Za Zupanovo (2001, str. 104) je zadovoljstvo prijetna oziroma pozitivna čustvena reakcija 
na doživljanje dela. Zadovoljstvo zaposlenih (Komac, 2013) lahko opredeli tudi kot 
emocionalno stanje posameznega zaposlenega. Je rezultat ocenjevanja stanja delovnega 
okolja, doživljanja oz. občutenja elementov delovnega mesta. Zadovoljstvo zaposlenih so 
občutki, ki jih zaposleni zaznavajo na svojih delovnih mestih. Ti občutki se lahko izkazujejo 
kot pozitivni ali negativni in se med zaposlenimi lahko razlikujejo (Gorenak, 2010). 
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Zadovoljstvo pri delu je pozitivno, kadar zaposleni dojame svoje delo kot pozitivno. 
Stopnjuje se lahko do točke, ko zaposleni začuti, da je delo zanj pomembno in da z delom 
v organizaciji zadovolji svoje osnovne potrebe. Višja stopnja zadovoljstva zaposlenih 
odseva tudi v pripadnosti. Če so zaposleni zadovoljni, je njihova delovna uspešnost veliko 
večja (Gorenak, 2010, str. 27). 
Robinson (2003, v: Sedmak, 2011, str. 9) zadovoljstvo pri delu opredeli kot razliko med 
prejemkom, nagrado ali osebnim dohodkom, ki jo prejmejo posamezniki, in med 
prejemkom, za katerega so posamezniki prepričani, da bi ga morali dobiti. Avtor natančno 
ne opredeli, kaj je merilo za zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Navaja naslednje: 
‒ ugodni delovni pogoji, 
‒ dober kolektiv, dobri medosebni odnosi, 
‒ mentalno zahtevno, kreativno delo, 
‒ pravične nagrade, prejemki. 
Zadovoljstvo zaposlenih je skupek pozitivnih in negativnih občutkov, ki ga imajo na 
delovnem mestu. Čustva in mnenja o pripadnosti organizaciji niso dolgotrajna. Na ista 
vprašanja lahko zaposleni različno odgovorijo, in to v istem ali v različnih oddelkih. Prav 
tako ni nujno, da so odgovori na ista vprašanja vsako leto enaki – stanje v organizaciji se 
v enem letu res lahko izboljša ali poslabša. Ne velja misel, da je manjše število vrnjenih 
anket zagotovo resničen odraz stanja v organizaciji (Gorišek, 2000). 
2.1 OBLIKE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Zaposleni svoje zadovoljstvo izkazujejo v različnih oblikah. Oblike zadovoljstva se 
razlikujejo glede na kakovost zadovoljstva. Interakcije posameznikov, ki so vezane na 
njihovo delovno okolje, vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu. Büssing (v Gorenak 
2010) razlikuje progresivno, stabilno in ravnodušno zadovoljstvo ter fiksirano, 
konstruktivno in psevdonezadovoljstvo. 
Progresivno zadovoljstvo zaposlenih je najvišja stopnja zadovoljstva. Pomembni so 
posamezniki, ki vidijo veliko možnosti na svojem delovnem mestu. Zaposleni so zelo 
motivirani za svoje delo. Pri doseganju novih ciljev odpirajo nove potrebe in imajo še 
dodatne motivacije in prizadevanja. Na delovnem mestu se počutijo dobro. Stopnjo 
zadovoljstva je možno doseči, le če si ga zaposleni prizadevajo povečati sami (Unterrainer, 
Jeppesen idr., 2013). 
V stabilnem zadovoljstvu so tisti zaposleni, ki so pri svojem delu zadovoljni, a brez 
motivacij za doseganje višjih ciljev. Za višjo stopnjo zadovoljstva jim primanjkuje 
motiviranosti. Pri svojem delu nimajo spodbud in so konstantno, rutinsko ali stabilno 
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naravnani. Vzdrževati želijo enako stopnjo prizadevanja za delo. Pomembnejše so jim 
druge stvari v življenju, za katere si prizadevajo (Gorenak, 2010). 
Ravnodušno zadovoljstvo zaposlenih nastopi, ko zaposleni pri svojem delu niso ne 
zadovoljni ne nezadovoljni. Ne prizadevajo si za prilagajanje delovnim situacijam. Vzdušje 
se zazna kot nejasno zadovoljstvo. Je najnižja oblika zadovoljstva (Gorenak, 2010). 
Zaposleni pri fiksiranem nezadovoljstvu so nezadovoljni, nimajo ne volje ne interesa, da 
bi se soočili s težavami. Ne vidijo možnosti za rešitev težav in si niti ne prizadevajo 
spremeniti situacijo (Letič, 2014). 
Konstruktivno nezadovoljni zaposleni si pri svojem delu prizadevajo za reševanje 
problemov in so pripravljeni na reševanje situacijskih težav na osnovi primerne 
frustracijske strpnosti. So medlo nezadovoljni zaposleni, ki vztrajajo pri težnji zadovoljstva 
in iščejo nove rešitve za aktualne težave. Uspe jim zadržati stopnjo prizadevanja in 
obvladujejo situacijski problem (Gorenak, 2010). 
Psevdonezadovoljstvo zaposlenih se nanaša na samo delo zaposlenih, ki je posledica 
strožjih socialnih norm in različnih načinov doseganja motiviranosti. Je podobno 
fiksiranemu nezadovoljstvu, le da se pri psevdonezadovoljstvu zaposlenih prizadevanje za 
delo še dodatno zmanjšuje (Letič, 2014). 
2.2 TEORIJE IN DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Kovač (2012) v zvezi z zadovoljstvom zaposlenih pri delu trdi, da obstajajo tudi različne 
teorije. Te razvrsti na: 
‒ Teorijo razlik, ki navaja različne pristope, in sicer usmerjene na želje, občutke in 
pričakovanja zaposlenih. Strokovnjaki menijo, da teorija pojasnjuje zadovoljstvo pri delu 
(Lawler, 1994, str. 84, v: Kovač, 2012, str. 23). 
‒ Teorija enakosti pravi, da se pri zaposlenih pojavi zadovoljstvo šele takrat, ko je rezultat 
dela v ravnotežju. Razmerje med vložkom in prejemkom je primerljivo z razmerjem pri 
ostalih zaposlenih v organizaciji (Lawler, 1994, str. 94, v: Kovač, 2012, str. 23). 
‒ Vrednostna teorija govori, da zaposleni razlikujejo potrebe od vrednot. Zaposleni so 
zadovoljni le takrat, ko jim delo zagotavlja, kar je v skladu z njihovimi vrednotami in 
pričakovanji (Roussel, 1996, v: Kovač, 2012, str. 24). 
Lawrence (2013) navaja več teorij o zadovoljstvu zaposlenih: 
‒ Dispozicijska teorija trdi, da so posamezniki nagnjeni k določeni stopnji zadovoljstva , ki 
izhaja iz dela. Je teorija, ki temelji na pričakovanjih. 
‒ Nasprotno-procesna teorija razlaga, kako emocionalne odzive posameznika regulira 
nezavedni psihološki mehanizem. Emocionalni dogodki, kot sta kritika in nagrada, 
spodbudijo dva različna procesa. 
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‒ Teorija enakosti razlaga, kako oseba gleda na socialne odnose v povezavi s pravičnostjo. 
Posamezniki skušajo maksimirati dobiček in minimizirati stroške. 
‒ Teorija diskrepance: posamezniki, ki niso izpolnili svojih pričakovanj, čutijo obžalovanje, 
saj niso uspeli izpolniti svojih želja in načrtov. 
‒ Dvofaktorska teorija klasificira vse človeške potrebe na izogibanje bolečine oz. kazni. 
Na področju raziskovanja determinant zadovoljstva in subjektivnega življenjskega 
zadovoljstva se je uveljavila tudi smer, ki ugotavlja vlogo prizadevanj in osebnih ciljev za 
njihovo uresničitev. V raziskavi Fisterjeve (2003) so osebni cilji skupine zaposlenih 
predvsem želje, namere po izboljšanju svojega dela ter želje po znanju in intelektualnem 
razvoju. Ugotovitve kažejo, »da je zadovoljstvo z delom povezano z značilnostmi ciljev, ki 
odsevajo njihovo pomembnost in vrednost za udeležence, občutek učinkovitosti v odnosu 
do osebnih ciljev ter pozitivni odziv okolja na osebnem prizadevanju«. 
Dejavnike zadovoljstva zaposlenih deli Srebrnjak (2003) na zunanje in notranje. Zunanji 
dejavniki temeljijo na zunanjem okolju in imajo izvor zunaj posameznikov. Temu prišteva 
odnose s sodelavci, varnost zaposlitve, delovne razmere. Notranji dejavniki pa temeljijo 
na človekovih notranjih občutjih. Ti imajo psihološko vrednost. V obe kategoriji uvršča 
dejavnika kariera in plača. 
Roberson (1984 v: Fister, 2003) ugotavlja, da zaposleni, ki imajo pri delu pomembne 
osebne cilje, zelo verjetno ocenjujejo, da jih bodo tudi dosegli, saj poznajo poti za njihovo 
dosego. Ko dosežejo cilj, so bolj zadovoljni z delom. 
Največ, kar si lahko želi vsak delodajalec, je zadovoljstvo zaposlenih, saj le tako skupaj 
lahko dosežejo, da je tudi organizacija uspešna (Gorše, 2011). Tudi Komac (2013) se 
strinja, da je uspešnost poslovanja organizacije tesno povezana z zadovoljstvom 
zaposlenih. Stopnja povezanosti je odvisna tudi od delovnega okolja in motiviranosti 
zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih veča človeški potencial. Nezadovoljstvo zaposlenih 
ima za posledico manjše delovne napore. 
Preobremenjenost oz. pretirani pritiski na delovnem mestu lahko organizaciji celo večajo 
stroške. Zaposleni so manj produktivni in doživljajo negativni stres. Pritisk, 
preobremenjevanje in drugi podobni zunanji dejavniki povzročajo negativno čustveno 
stanje zaposlenih oz. težave, stiske in občutek nezaželenosti. Njihovi odzivi so lahko 
različni. Sprva se odzovejo z »bojem«, končajo pa z »begom«. Za večino zaposlenih 
pomeni stres nekaj slabega. Negativna izkušnja, nastala zaradi pretirane obremenjenosti, 
ki je zaposleni niso bili sposobni nadzorovati, pomeni škodljivi stres. Zaposleni največkrat 
ne morejo vzpostaviti dobrega počutja na delovnem mestu, neopazno se spodbudijo 
začetki bolezni in postopno izgubljanje zdravja. Simptomi se kažejo kot povečani 
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absentizem in fluktuacija. Nastanejo tudi konflikti med vodstvom in zaposlenimi (Sadar, 
2002). 
Medosebni odnosi so lahko dobri ali slabi. Dobri medosebni odnosi med zaposlenimi so 
ugodni tako za celotno organizacijo kot tudi za zaposlene. Dobri medosebni odnosi večajo 
udeležbo posameznikov, kar zveča produktivnost in izboljša rezultate organizacije. Kjer so 
dobri medosebni odnosi, zaposleni na delo prihajajo z večjo vnemo. V interakcijah 
zaposleni reagirajo bolj pozitivno, ustvarja se pozitivno organizacijsko vzdušje. Medosebni 
odnosi so eden bistvenih dejavnikov v organizacijah, ki oblikujejo zadovoljstvo zaposlenih. 
Dobri medosebni odnosi prispevajo k dobrim rezultatom. Če medosebni odnosi v 
organizaciji niso dobri, pa se ustvarja negativno vzdušje. Posledica negativnega vzdušja so 
napetosti, konflikti in nezadovoljstvo (Drozg, 2015). 
Medosebni odnosi se začnejo z obojestranskim samorazkrivanjem v smislu, da se z 
drugimi razkriva in deli reakcije na trenutno situacijo. V medosebne odnosne se uvrščajo 
odnosi sodelovanja, kjer so zaposleni usklajeni, in konfliktni odnosi, kjer se pojavljajo 
težave v sodelovanju (Ožbolt, 2011). Slabi medosebni odnosi ustvarjajo nezadovoljstvo 
zaposlenih, kar posledično pomeni slabše delovne rezultate (Peternel, 2011). 
Dejavniki, ki vplivajo na medosebne odnose med zaposlenimi, so lahko (Peternel, 2011): 
‒ dober sistem informiranja, 
‒ sprejetje norm v organizaciji, 
‒ stopnja delovne morale posameznika naj bo čim višja, 
‒ povezanost zaposlenih z organizacijo, 
‒ standard zaposlenih, 
‒ status zaposlenih in družinske razmere, 
‒ zaupanje med zaposlenimi. 
 
S sprejetjem norm, pravil oz. etičnega kodeksa v organizaciji se oblikuje organizacijska 
kultura, ki ima določene meje obnašanja med zaposlenimi. Take norme nastajajo na 
temelju vrednot, prepričanj o tem, kaj je dovoljeno. Etični kodeks posamezne organizacije 
se uporablja za pomoč uporabnikom pri razumevanju, kaj je prav in kaj narobe. Z 
upoštevanjem napisanih norm nastajajo medosebni odnosi samoumevno. Te prvine se 
navadno izražajo v obliki »tako delamo pri nas« Norme se delijo na etiko ravnanja 
zaposlenih, etiko organizacije in etiko poslovanja (Mumel, 2012). 
S komuniciranjem zaposleni preprosto bolje razumejo cilje organizacije. Učinkovito 
komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi večkrat zaposlene spodbuja k podajanju 
novih idej. Komunikacijski sistem je najboljši kazalec zadovoljstva v organizaciji (Možina, 
2001). 
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Vedenje in pravila komuniciranja se prilagajajo času. Pomembno je, da zaposleni krepijo 
medsebojno razumevanje, obzirnost in strpnost. Profesionalni sogovornik je uspešen ter 
učinkovit z različnimi sogovorniki in v različnih situacijah. Z upoštevanjem pravil 
profesionalne komunikacije se prihrani ogorčenost, užaljenost in prizadetost, zaradi 
katerih se izgublja energija in nastaja stres. Zaposleni se morajo truditi, da ločujejo osebno 
življenje od profesionalnega. Po drugi strani pa je preveč neformalnosti in sproščenosti v 
delovnem okolju tudi škodljivo. Večino komunikacije se opravi na neverbalni ravni 
(Benedetti, 2017). 
Mejaš in drugi (2014) poudarjajo, da mlajši zaposleni ne premislijo, preden začnejo 
govoriti o stvari. Komunikacija mlajših je bolj neposredna. Starejši zaposleni so z besedami 
bolj zadržani, če o zadevi niso prepričani. V komunikaciji so vljudni in znajo presoditi, kdaj 
so lahko v komunikaciji neformalni. Mlajši so pri delu bolj dovzetni za spremembe kot 
starejši. Mlajši živijo v času hitrih sprememb, ki so stalnica v njihovem življenju. Starejši 
zaposleni so navajeni delati po »ustaljenih tirnicah«. 
Kadar v organizaciji ni prave komunikacije, se pojavljajo konflikti. Konflikti so za večino 
ljudi stresni, kvarijo medsebojne odnose in vzdušje v organizaciji. Zato je ustrezna 
informiranost izrednega pomena. Komunikacija znotraj organizacije je interna 
komunikacija. Je prvi pogoj za uspešnost organizacije navzven. Boljša komunikacija na 
delovnem mestu spodbuja zaposlene k razumevanju ciljev. Učinkovita komunikacija je 
pogosto odvisna od nadrejenih, pohvale za dobro opravljeno delo spodbujajo k delu 
(Treven, 2005, str. 85). 
Vodstva se v posameznih organizacijah poslužujejo več strategij komuniciranja med 
zaposlenimi. Tedensko pošiljanje korespondenc, predstavljanje rezultatov poslovanja in 
hitra odzivnost na elektronsko pošto daje zaposlenim občutek pripadnosti organizaciji. 
Komuniciranje med zaposlenimi je učinkovito takrat, ko si udeleženci za to prizadevajo. 
Ena od strategij uspešne komunikacije je omogočiti zaposlenim, da predlagajo morebitne 
novosti. Organizacije pogosto temeljijo samo na pozitivnih rezultatih, izogibajo pa se 
kritikam oz. negativnim rezultatom (Krantz, 2015). 
Gallie & Zhou (2013, v: Štih & Ferjan, 2014) trdita, da imajo v javnem sektorju medosebni 
odnosi večji vpliv v hierarhiji kot odgovornost posameznikov. Štihova in Ferjan (2014) 
trdita, da formalna komunikacija v organizaciji slabša počutje zaposlenih na delovnem 
mestu. Zaposleni so zadovoljni z načinom komuniciranja med sodelavci, z obveščenostjo 
o tem, kaj se dogaja v drugih enotah na kliniki, niso zadovoljni. Poudarjata, da so zaposleni 
bolj zadovoljni z medosebnimi odnosi in nekoliko manj z odnosi z nadrejenimi. 
Lorber & Skela Savič (2011) sta ugotovila, da vodje ne upoštevajo ali slabo upoštevajo 
predloge sodelavcev. Ule (2009, v: Lorber & Skela Savič, 2011) trdi, da se komuniciranje 
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močno prepleta z odnosi med ljudmi. V komunikaciji skoraj ni več mogoče razlikovati 
komuniciranja od odnosov, zato razlikuje vsebinsko in odnosno raven komuniciranja. 
Allen idr. (2016, v: Aškerc, 2017) trdijo, da so sestanki ena najpogostejših oblik 
komunikacije v organizacijah. Zaposleni pogosto vidijo sestanke kot neprijetne. Večina 
meni, da je čas, namenjen za sestanek, zapravljeni čas. Aškerčeva (2017) je v svoji raziskavi 
ugotovila, da se rezultati raziskav v slovenskih organizacijah skladajo z rezultati raziskav 
tujih avtorjev. Več kot polovica sodelujočih poroča, da z večino sestankov ni zadovoljna: 
33 % jih meni, da so sestanki zapravljanje časa; slaba tretjina je s polovico sestankov 
zadovoljna, le 5 % jih je s sestanki vedno zadovoljnih. Po mnenju sodelujočih meni, da se 
lahko zadovoljstvo zaposlenih zviša z načrtovanjem dela in z omejitvijo sestankov. Oprčkal 
(2012) ugotavlja, da se na sestankih vedno rešijo težave, ki jih imajo zaposleni pri 
opravljanju dela. Trdi, da so redni in učinkoviti delovni sestanki edino orodje za reševanje 
problemov. 
Pomembno je tudi skupno preživljanje prostega časa. Vsaka situacija, ko se zaposleni v 
sklopu organizacije umaknejo z delovnih mest, npr. na piknik, v delavnico ali na podobno 
druženje, lahko prinese koristi oz. ima pozitivne učinke. Igranje premišljeno izbranih iger 
z zaposlenimi lahko začne »razbijati« različne »zaprte« skupine, nastale v organizaciji. S 
tem se veča pripadnost organizaciji, izboljšajo se odnosi, medosebni odnosi in kolegialnost 
(Jug, 2013). Krepitev tima (»team building«) je aktivnost, primerna za vse organizacije, ki 
menijo, da potrebujejo nekaj zagona oz. si želijo, da bi se zaposleni ob skupnem druženju 
zbližali, se naučili novih veščin, izboljšali komunikacijo, zvečali sodelovanje in zmanjšali 
konflikte (Heathfield, 2016). 
2.3 MOTIVIRANJE IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
V bolnišnicah in drugih zdravstvenih ustanovah so zaposleni še posebej pomemben člen 
organizacije: njihovo poslanstvo je skrb za paciente in reševanje življenj. Vsakodnevno 
poteka socialna interakcija. Zaposleni v zdravstvenih ustanovah preživijo velik del svojega 
življenja ob zagotavljanju zdravstvenih storitev. Pomembno je, da pri svojem delu 
doživljajo pozitivne občutke. Njihova čustva pomembno delujejo na njihovo osebno 
življenje in vplivajo na kakovost njihovega dela s pacienti. Pomanjkanje motiviranosti na 
kateri koli ravni zdravstvenega poklica je lahko zelo pomembno za bolnikovo življenje. 
Motiviranost je v starostnih skupinah zaposlenih lahko zelo različna. Zaposleni starejše 
starostne skupine imajo več delovnih izkušenj v zapletenih primerih in s tem tudi večje 
možnosti za napredovanje, ki pa prinaša tudi večjo odgovornost in težje delovne naloge. 
Motivacija je nenehen proces, ki ga je treba vzdrževati (Bajwa idr., 2010). 
Motiviranje zaposlenih je v poslovnem svetu eden izmed najresnejših problemov. Enotne 
rešitve za motiviranje zaposlenih ni. Nanj vplivajo številni notranji dejavniki, kot npr. 
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osebni karakter, in zunanji dejavniki, npr. življenjski standardi. Motiviranost pomeni večjo 
lojalnost, manj stresa, pozitivno vzdušje v organizaciji in boljše rezultate (Dragman, 2014). 
Nemotivirani zaposleni so za organizacijo velik strošek. Ugotoviti je treba vzroke 
nemotiviranosti in jih skušati odpraviti. Organizacije, ki se zavedajo pomena motiviranja 
zaposlenih, dajejo največji poudarek plači (Kušar, 2014). Za povečanje motiviranosti je 
treba razumeti dejavnike, ki delujejo na motivacijo (Ivanko & Stare, 2007, str. 74). 
Beseda motivacija izhaja iz besede motiv (latinsko movere), kar pomeni gibati se, v 
splošnem gibanje (Kos, 2013). Motivacija je lahko gonilna sila, ki povzroči delovanje. 
Nanaša se na zavedne ali nezavedne odločitve, ki vključujejo zakaj, kdaj in kako si ljudje 
prizadevajo narediti naloge (Parks & Guay, 2009, str. 675-684). Ko zaposleni zadovoljijo 
svoje potrebe, je mogoče govoriti o učinkovitem motiviranju. Z razumevanjem motivacije 
se ustvari pregled nad dejavniki, ki vplivajo na zaposlene. Končni rezultat je vedno 
pričakovanje uresničitve teh dejavnikov. Motiviranje zaposlenih je tudi eden ključnih 
pogojev za uspeh organizacije (Urošević & Milijić, 2012). Güngör (2011, str. 1512) opredeli 
motivacijo kot sposobnost spremembe vedenja. Motivacija je pogon, ki sproži reakcijo, 
ker je človekovo vedenje usmerjeno k določenemu cilju. Uhan (2000, v: Peternel, 2011) 
trdi, da je motivacija zbujanje motivov, hotenj, ki so nastali v človekovi notranjosti za 
zadovoljitev njegovih potreb. Človekova potreba pa je razlika med želenim in dejanskim 
stanjem. 
Kušarjeva (2014) motivacijo opredeli kot enega izmed najpomembnejših psiholoških 
procesov, ki se spreminja in uravnava človekove aktivnosti k zadovoljitvi potreb. Z 
motiviranostjo se zadovolji zastavljeni cilj. Motiviranje zaposlenih je pomembna 
sposobnost vodij. Ustrezno motivirani zaposleni so glavni za obstoj organizacije na trgu. 
Motivi sprožajo z delom povezana vedenja zaposlenih. Aktivnost zaposlenega je vedno 
odvisna od notranjih pobud ali pa zunanjih dražljajev. Organizacija, ki želi najbolje 
izkoristiti motiviranost, si mora prizadevati za motiviranost vseh zaposlenih. Naloga 
vodstva je, da ugotovi potrebe zaposlenih in jih z izbranimi ukrepi omogoči dosegati cilje. 
Sem uvrščajo spodbude, priznanja, nagrade, novo znanje, obogatitev dela. Odličnost 
organizacije se lahko doseže le z motiviranimi zaposlenimi (Avbar, 2016). 
Zaposleni različno vrednotijo različne stvari, zato si zastavljajo tudi različne cilje. Svetic 
(2010) trdi, da je za nekatere zaposlene cilj denar, drugim je bolj pomembno, da delajo 
tisto, kar jih veseli, tretji pa delajo zato, ker nimajo druge izbire in jim zaposlitev pomeni 
varnost (Svetic, 2010). Motivirati zaposlene pomeni spodbuditi zaposlene z motivacijskimi 
dejavniki, da bodo zadane naloge opravljene učinkovito (Černetič, 2007, str. 237). 
Lipičnik (1998, v: Dolinar, 2012) trdi, da so v različnih okoljih in obdobjih motivacijski 
dejavniki različno pomembni. Razlikuje materialne in nematerialne motivacijske 
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dejavnike. Med materialne motivacijske dejavnike šteje plačo, bonuse, dodatke, denarne 
nagrade. Med nematerialne motivacijske dejavnike pa šteje potrebe po samostojnosti in 
uspehu pri delu, pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo, možnost napredovanja, 
možnost soodločanja, zanimivo delo, stalnost in zanesljivost zaposlitve. 
Uhan (2000, v: Rajšp Kukovič, 2017) meni, da so se v slovenskem okolju kot 
najpomembnejši motivacijski dejavniki izkazali uspeh pri delu in pohvala, dajanje 
priložnosti in odgovornosti, samostojnosti pri opravljanju dela, možnost izobraževanja in 
napredovanja, poznavanje rezultatov dela organizacije, njenih ciljev in njenega poslanstva 
ter stalnost zaposlitve. 
Za zaposlene je zelo pomembna varnost, stalnost zaposlitve. Zaposleni se počutijo varni, 
zato si prizadevajo za dolgoročno poslovanje, podajajo več idej za izboljšanje poslovanja. 
V današnjem času, ko je vse več organizacij v negotovih poslovnih razmerah, te ne 
zagotavljajo stalne in varne zaposlitve. V času, ko se morajo organizacije zaradi vse bolj 
razvijajoče se tehnologije neprestano prilagajati, se stalnost zaposlitve praviloma manjša 
(Zupan, 1999, str. 51-52). Za zaposlenega pomeni stalnost zaposlitve materialno varnost 
in položaj v družbi. Stalnost zaposlitve pomeni, da se zaposlenemu delovno mesto v 
organizaciji lahko spreminja, njegov status pa ostaja nespremenjen. Nepretrganost 
zaposlitve pa pomeni, da se status zaposlenega nadaljuje v isti ali drugi organizaciji (Korpič 
Horvat, 2006). 
Raziskave so pokazale, da plača ni zadosten motivacijski dejavnik. Vsekakor je pogoj, da 
se zaposleni posvetijo delu, saj le s tem poskrbijo za svojo varnost, a ravno dejavnik plača 
lahko spodkoplje veselje do dela (Vrhovnik, 2008). 
Ovsec Plosova (2006, str. 21) trdi, da je plača velik, a ne nujno najpomembnejši 
motivacijski dejavnik zaposlenih. V raziskavi Kušarjeva (2014) poudari, da plača enako 
motivira tako moške kot ženske. Plača je gotovo pomembna nagrada, vendar si zaposleni 
predvsem želijo, da bi se počutili kot nekaj posebnega. »Skozi raziskovanja motivacije in 
vpliva plače se je izkazalo, da ne vpliva samo višina, ampak da predvsem razlog za plačilo 
vpliva na zavzetost zaposlenega za delo«. 
Zaposleni so pomemben element pri uspehu vsake organizacije. Ko se nadrejeni zahvali 
svoji ekipi za dobro opravljeno delo, gotovo izboljša zadovoljstvo svojih zaposlenih. S 
pohvalo jim je dal vedeti, da je delo, ki so ga opravili, pomembno in dobro opravljeno. 
Pohvala praktično ne stane nič, ima pa lahko ogromen učinek, da zaposleni ostanejo še 
naprej motivirani za svoje delo. Preprosti »hvala« nadrejenih ima lahko večji motivacijski 
učinek kot druge oblike nagrajevanja (Janža, 2015). Twentier (1999, v: Ovsec Plos, 2006) 
trdi, da je »pri dajanju pohval zaposlenim pomembno, da se zna oceniti njihove 
sposobnosti. Priznanje in spoštovanje sta nekaj najbolj dragocenega, vendar sta v 
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sodobnem delovnem okolju nekaj najbolj redkega«. Nadrejeni s pohvalo svojim 
zaposlenim pokaže zaupanje v njihove sposobnosti. Omogoča jim tudi, da odkrivajo svojo 
sposobnost in nadarjenost. Zaposleni tako pridobivajo podkrepitev, ki deluje kot »motor«, 
ki organizacijo poganja naprej. Tako nadrejeni nikakor ne bi smeli dopustiti, da dobro 
opravljeno delo zaposlenih ostane neopaženo (Ovsec Plos, 2006). 
Nezadovoljni so ambiciozni zaposleni, ki na svojem delovnem mestu nimajo možnosti 
napredovanja. Napredovanje je prehod iz nižje v višjo kakovostno stopnjo. Za zaposlene 
sta pomembna tako trud in napor, ki pripelje do končnega cilja (Možina idr., 2002). 
Napredovanje je močan motivacijski dejavnik zaposlenih. Zaposleni tako prevzemajo 
zahtevnejše delo in večjo odgovornost pri delu. Organizacije imajo možnost pridobiti 
vedno bolj usposobljeni kader, vendar morajo delavcem omogočiti tudi nadgradnjo 
njihovega znanja in napredovanje. Zaposleni, ki imajo možnost napredovanja, so pri 
svojem delu bolj prizadevni. Merila za napredovanje pa morajo biti vsem razumljiva. 
Napredovanje ne sme biti samoumevno. Pomeniti mora spodbudo zaposlenim, da so 
lahko še boljši. Napredovanje prispeva k večjemu zadovoljstvu zaposlenih in k lojalnosti 
dobrih zaposlenih (Karan, Mojedelo.com, 2010). Na organizacijski ravni je treba oblikovati 
dolgoročni načrt potreb. Spremljati je treba razvoj potencialnih kadrov na ključnih 
področjih in jih ustrezno usposabljati. 
Najpogostejša načina napredovanja sta (Karan, 2017): 
‒ horizontalno napredovanje, ki je pogojeno z ustrezno strokovno izobrazbo, 
pridobljenimi delovnimi izkušnjami in dodatnim funkcionalnim znanjem; na 
podlagi vse tega imajo zaposleni večji obseg odgovornosti in zahtevnosti dela. 
‒ vertikalno napredovanje zahteva menedžerska znanja oz. temelji na strokovni 
usposobljenosti. Zaposlenemu se spremenita status in plača. 
Management mora svojim zaposlenim pomagati pri odkrivanju osebnega razvoja. Če je 
zaposlenim omogočeno, da preskusijo svoje sposobnosti in znanja v svojem delovnem 
procesu in so zato uspešni pri doseganju svojih ciljev, je osebni razvoj zadovoljiv. Osebni 
razvoj ali samouresničevanje zaposlenim omogoča delo, za katero so usposobljeni, ki ga 
radi opravljajo in ki jim daje možnost za napredovanje (Svetic, 2010). Vsaka organizacija 
ima možnost, da poišče zaposlene, ki bodo kar najbolj ustrezali njenim pričakovanjem. 
Prav tako lahko zaposleni izbirajo med organizacijami, ki jim bodo omogočile doseči 
zadane cilje. Najbolj pomembno je, da zaposleni in organizacija kar se da hitro najdejo 
ravnovesje med svojimi potrebami. Za osebni razvoj zaposlenih so potrebne investicije. 
Tako organizacije s sistematičnim razvojem kadrov priskrbijo oz. zagotavljajo svoj razvoj 
in uspeh. Osebnega razvoja se ne sme enačiti z napredovanjem zaposlenih, kot je 
menjavanje delovnih mest, saj se zaposleni lahko osebno razvija tudi na trenutnem stanju. 
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V organizacijah, kjer ni priskrbljeno za osebni razvoj zaposlenih, je to pogosto vzrok 
nezadovoljstva in zaposleni začnejo iskati zaposlitev v drugi organizaciji (Bizjak, 2006). 
Na trgu dela je treba biti konkurenčen. Treba se je nenehno nadgrajevati oz. izobraževati. 
Izobraževanje pa je za organizacije največkrat velik finančni zalogaj (Lebar, 2014). Vsem 
zaposlenim je treba omogočiti, da se izpopolnjujejo in nadgrajujejo svoje znanje. Potreba 
po neprestanem izobraževanju se pojavlja tudi zaradi napredka znanosti, novejših trendov 
in tehnike. Stalno izobraževanje prispeva k večanju produktivnosti in izboljšanju kakovosti 
dela. Izobraževanje je ena od temeljnih človekovih pravic. Izobraževanje je pravzaprav 




3 MERJENJE MOTIVIRANOSTI IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Za merjenje zadovoljstva zaposlenih uporabljajo raziskovalci različne metode merjenja 
(Treven, 1998, 132-133: v Cintauer, 2005, str. 26). Te so: 
Lestvica obrazov je grafična oblika in ena najstarejših metod za merjenje zadovoljstva 
zaposlenih. Odgovori na zastavljeno vprašanje so prikazani kot lestvica obrazov, od najbolj 
mrkega do najbolj veselega. 
Strukturirani vprašalnik je najpogosteje uporabljena metoda za merjenje zadovoljstva 
zaposlenih. Vprašalnik je lahko standardiziran ali prilagojen. Primer strukturiranega 
vprašalnika je raziskava Slovenska organizacijska klima (SiOK). 
Intervju je v organizacijah odprti pogovor med zaposlenim in vodjo intervjuja. 
Anketa zadovoljstva zaposlenih (ang. The Job Satisfaction Survey – JSS) določa devet 
dejavnikov, pokazatelje splošnega zadovoljstva. Zaposleni z visokimi končnimi rezultati so 
zadovoljni in obratno. 
Vprašalnik zadovoljstva – vprašalnik Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) – je 
zaščiteni vprašalnik. Obstaja v dveh oblikah, in sicer dolga različica, ki vsebuje po pet 
postavk za posamezni dejavnik, in kratka različica, ki vsebuje po eno postavko za 
posamezni dejavnik. Kdor želi uporabiti ta vprašalnik, ga mora kupiti. 
Merjenje splošnega zadovoljstva pri delu (The Job in General Scale – JIG) ugotavlja splošno 
zadovoljstvo pri delu, in ne posameznih dejavnikov zadovoljstva (Cintauer, 2005, str. 26). 
Kombinacija vprašalnika in intervjuja je najboljši pristop k merjenju zadovoljstva. S 
pomočjo poglobljenega intervjuja je mogoče področje najbolje raziskati (Skočir, 2001, str. 
1099). 
Cilj merjenja zadovoljstva je ugotoviti negativne in pozitivne vplive na zadovoljstvo 
zaposlenih v organizaciji. Organizacije običajno poskušajo določiti tiste, ki na zadovoljstvo 
najbolj vplivajo. Merjenje vključuje tudi ocenjevanje komuniciranja s sodelavci in 
vodstvom in ali je zaposleni na delu zadovoljen (Robbinson & Judge, 2009, str. 117). 
Uspešne organizacije pridobivajo informacije o zadovoljstvu zaposlenih z merjenjem 
zadovoljstva v okviru raziskav o vzdušju v organizaciji, ki pogosto poteka na podlagi 
anonimnih anketnih vprašalnikov. Z rezultati je mogoče ugotoviti, na katerih področjih so 
potrebne izboljšave (Komac, 2013). Vprašalniki za merjenje zadovoljstva se navezujejo na 
merjenje organizacijske klime (vzdušja) delovno mesto in na zadovoljstvo z delom. Temu 
lahko sledijo še vprašanja o pripadnosti, motiviranosti, poznavanju poslanstva, notranjih 
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odnosih, izobraževanju oz. strokovnem usposabljanjem. Pozitivni vidik uporabe 
anketnega vprašalnika pri merjenju zadovoljstva zaposlenih v organizacijah je preprosta 
in hitra izvedba. Temeljna načela delovanja so periodičnost in primerljivost 
(Mojedelo.com, 2009). 
Z merjenjem zadovoljstva zaposlenih pridobijo organizacije pomemben vir informacij, saj 
lahko pravočasno zaznajo možno nezadovoljstvo pri delu. Merjenje navadno poteka vsaj 
enkrat letno ali pa pred velikimi spremembami v organizaciji. Vključeni morajo biti vsi 
zaposleni. Na podlagi pridobljenih rezultatov se sprejmejo ukrepi za izboljšave. Z 
merjenjem zadovoljstva lahko organizacije tudi spremljajo napredek zaposlenih. Z 
rezultati je mogoče ugotoviti, kje je za nezadovoljstvo zaposlenih vzrok slabo vodenje 
(Gnamuš, 2008). 
Z merjenjem zadovoljstva se lahko zgradijo kazalniki zadovoljstva zaposlenih. Katere 
vrednote je pomembno iskati in koliko dejavnikov je treba razmejiti, je odvisno od pogojev 
organizacij. Izbira metode za analizo podatkov je odvisna od namena razmejitve 
najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo. Dejavnike, ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih in imajo lahko kakovostni značaj, je treba določiti in meriti. 
Meritve je treba opraviti v rednih obdobjih, ne le enkrat. Na ta način lahko organizacije 
poiščejo načine, kako zadovoljstvo izboljšati. Zbrani podatki se uporabijo kot povratne 
informacije za vrednotenje že realiziranih sprememb v organizaciji (Myskova, 2011). 
Če je v organizaciji več zaposlitvenih skupin, npr. v bolnišnicah ali javnih zavodih, je 
smiselno merjenje po posameznih skupinah. Z razumevanjem pomena določenih 
elementov zadovoljstva zdravstvenih delavcev na učinek zadovoljstva pacientov je 
mogoče določiti dejavnike, ki bi izboljšali oz. zvečali zadovoljstvo pacientov. Bolnišnice se 
ne morejo soočati le z dinamiko regulacije in tržnimi silami. Ukvarjajo se s problematiko 
kakovosti storitev. 
Zadovoljstvo bolnikov je vse pogosteje uporabljeno merilo kakovosti zdravstvenega 
varstva. Gre za zapleten pojav, ki kaže odnos do dela, vpliva na motiviranost, zdravje 
zaposlenih, motiviranost in odnose med zaposlenimi (Janicijevic idr., 2013). 
Merjenje zadovoljstva pacientov je vse pomembnejši dejavnik tudi za merjenje 
zadovoljstva zaposlenih v zdravstvenih ustanovah. Daje priložnost za izboljšanje oskrbe, 
okrepitev strateškega sprejemanja odločitev. Vendar je treba dobro oceniti, ali 
proučevanje izkušenj pacientov z njihovo zdravstveno oskrbo, njihovih občutenj, zadostno 
za sprejemanje strateških odločitev (LaVela & Gallan, 2014). 
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Če se organizacije odločijo za vpeljavo modela poslovne odličnosti, Goriškova (2000) 
meni, so v okviru imenskega kriterija opisani primeri merjenja, kot je delovno okolje, 
napredovanje, komuniciranje, upravljanje. 
Z raziskavami zadovoljstva zaposlenih se pridobijo informacije o trenutnem stanju 
zadovoljstva v izbrani organizaciji (Mihalič 2008, str. 90). Skupni pristopi k merjenju 
zadovoljstva uporabljajo kvantitativne in kvalitativne metode. Kvalitativne raziskovalne 
metode temeljijo na družbenih znanostih in se uporabljajo pri posvetovanjih z 
zaposlenimi. Pri tem zaposleni izražajo svoja mnenja o izkušnjah v organizaciji. 
Kvantitativne raziskovalne metode pa vključujejo vzorce številnih oseb. Običajno so to 
zbirke anket vseh zaposlenih v organizaciji. Vprašalnik se oblikuje iz vprašanj, ki so se 
pojavila v posvetovalnem obdobju (Morgan, 2017). 
Schaufeli idr. (2006: v Attridge, 2009, str. 385) trdijo, da je bila večina prizadevanj za 
merjenje zadovoljstva na ravni posameznih zaposlenih. Priljubljena lestvica UWES 
(Utrecht Work Engagement Scale) meri tri področja zadovoljstva zaposlenih, vedenjsko, 
čustveno in kognitivno dimenzijo. Te tri dimenzije ustrezajo temam, povezanih s 
prizadevanji zaposlenih v zvezi z energijo, predanostjo in absorpcijo pri delu. Ob analizi 
znanstvene in strokovne literature s področja merjenja zadovoljstva zaposlenih so 
ugotovili, da je zadovoljstvo ključni dejavnik za doseganje uspešnosti v vsaki obliki 
organizacije. 
Leta 1997 je Bekš Mrakova (2005, str. 30-31, v: Debeljak, 2015, str. 25) izvedla prvo 
raziskavo s področja zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji, iz katere izstopajo 
nekateri dejavniki nezadovoljstva, kot so neustrezen delovni kolektiv, težki delovni pogoji 
in neustrezno vodenje. 
Švigelj Rogljeva (2009) je v raziskavi zadovoljstva zaposlenih pokazala, da je zadovoljstvo 
zaposlenih na srednje visoki ravni. Sodelujoči so bili nezadovoljni s pogoji dela, z varnostjo 
zaposlitve, s plačo. Odkrila je tudi, da je mobing zelo pogost. 
Attridge (2009) je v raziskavi zaposlene razdelil v tri skupine. V skupino »aktivno 
izključeni« je uvrstil približno 20 % zaposlenih. Ti niso samo nezadovoljni pri delu. 
Ukvarjajo se s frustracijami in zavidajo svojim uspešnim sodelavcem. V nasprotno skupino, 
»zaposleni na vrhu distribucije«, je uvrstil približno 20 % zaposlenih. Ti delajo s strastjo in 
se počutijo globoko povezani z organizacijo. So inovativni in uspešni. Zaposlene z zmerno 
stopnjo delovnega sodelovanja pa poimenoval »srednja skupina«. 
V Splošni bolnišnici Celje je Kragljeva (2010) analizirala dejavnike zadovoljstva z delom in 
delovnimi razmerami. Iz analize je razvidno, da so odnosi med zaposlenimi zelo dobri, 
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osebna motiviranost večine zaposlenih je visoka, svoje vodje so sodelujoči ocenili 
nadpovprečno in večina sodelujočih je s svojim delom zadovoljna. 
Lorberjeva (2010) je napravila raziskavo v štirih slovenskih bolnišnicah (v Univerzitetnem 
kliničnem centru Maribor, Splošni bolnišnici Celje, Splošni bolnišnici Murska Sobota in 
Splošni bolnišnici Slovenj Gradec). Večina sodelujočih je izpostavila pomanjkljivo 
delovanje vodij pri reševanju delovnih problemov. Vodje ne vključujejo zaposlenih v 
procese odločanja, ne upoštevajo predlogov zaposlenih, ne spremljajo kakovosti 
zaposlenih. Stopnja zadovoljstva zaposlenih je nizka. 
Peklarjeva in Boštjančičeva (2012) sta v raziskavi o zadovoljstvu zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju ugotovili, da je pri polovici sodelujočih izražena notranja motivacija; 
pri nobenem tipu motivacije in zadovoljstva ni prišlo do razlik med sektorjema. 
Prosen (2009) je analizirala stopnjo zadovoljstva medicinskih sester z delom. Z analizo je 
ugotovila, da se od medicinske sestre, ki izkazuje visoko stopnjo zadovoljstva z delom, 
lahko pričakuje učinkovitejše sodelovanje v timu. Medosebni odnosi so boljši, manj je 
stresa, izgorelosti na delovnem mestu in večja je stopnja zadovoljstva pacientov. 
Nezadovoljstvo z delom pa največkrat vodi do absentizma in večje fluktuacije, ki 
posledično slabša kakovost dela oz. zdravstvene nege. Visoka stopnja fluktuacije manjša 
zmožnost organizacije, da zagotovi kakovost in ugodi pacientovim potrebam. Leiter in 
drugi (1998, v: Prosen, 2010) ugotavljajo, da so pacienti manj zadovoljni na oddelkih, kjer 
medicinske sestre izražajo namero po odhodu iz organizacije. Te medicinske sestre so 
manj zavezane k delu. Najpogosteje pride do empatičnega pristopa oz. neprimerne 
komunikacije s pacienti. 
Štrausova (2013) je na Kliniki za infekcijske bolezni in vročinska stanja izvedla raziskavo po 
metodi polstrokturirani intervju. Iz analize je razvidno, da je vzdušje na kliniki dobro. 
Zaposleni radi opravljajo svoje delo in so motivirani zanj. Nekateri so menili, da so med 
zaposlenimi pomanjkljivi medosebni odnosi in da so z delom preobremenjeni. 
Birkova (2009) je v raziskavi ugotovila, da je profesionalno komuniciranje »temeljno 
tkivo«, ki povezuje zaposlene. Znanje o komunikaciji olajša delo v zdravstveni negi, 
izboljša se profesionalni odnos in zveča se razumevanje reakcij bolnikov, s tem pa izboljša 
kakovost dela. Profesionalna komunikacija je temelj kakovostne zdravstvene nege. 
Coley Smith (2006, v: Attridge, 2009, str. 391) je v raziskavi postavila vprašanje »Ali želite 
odgovoriti na trditev: »Moj nadzornik se osredotoča na moje prednosti ali pozitivne 
lastnosti?«: 77 % sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, le 4 % pa ne. 
Za merjenje delovne motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih so v Savi razvili dve lestvici: 
Lestvico delovnih motivov in Lestvico delovnega zadovoljstva (Pogačnik, 1997, v: 
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Pogačnik, 2000)  je tudi ugotovil, da v slovenskih organizacijah na splošno ni ne posebnega 
nezadovoljstva ne zadovoljstva. Zaposleni so zadovoljni s stalnostjo zaposlitve in odnosi 
med sodelavci. Najbolj nezadovoljni so s plačo in možnostim napredovanja. Kresal (2000, 
v: Šprajc, 2013) trdi, da je plača za posameznike edini vir zaslužka. Zaposlenim omogoča 
dostojno življenje. 
Običajna praksa je, da organizacije z merjenjem zadovoljstva določajo tiste dejavnike, ki 
vplivajo na zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo, in izmerijo njihov vpliv (Mihalič, 2008, str. 
187). Zadovoljstvo zaposlenih se lahko meri z individualnim pristopom k zaposlenemu. 
Tako se za vsakega zaposlenega ugotovi, kaj mu je pri delu pomembno. Z individualnim 
merjenjem se osredotoči na posameznika. Takšno merjenje ni več anonimno (Mihalič, 
2008, str. 96). 
Na področju motivacije za delo v zdravstvu je bilo opravljenih veliko raziskav. Toode in 
drugi (2010, str. 246-257) so proučevali motiviranost medicinskih sester na Finskem. 
Ugotovili so, da tamkajšnje medicinske sestre niso soglasne, niti ne razumejo pomena 
motivacije. Medicinske sestre na splošno so bile motivirane. Ugotovljenih je bilo pet 
faktorjev, ki vplivajo na motiviranost, in sicer osebne karakteristike, individualne 
prednostne naloge, delovni pogoji, notranje psihološko stanje in delovni prostor. 
Pezdirc Žulič (2012) v raziskavi ugotovi, da so proizvodne organizacije na področju 
ustvarjalnosti in inovativnosti bolj aktivne od storitvenih. Zaposleni v izbrani raziskavi so 
motivirani za iskanje novih rešitev, predlogov in idej. Motiviranost je večja tam, kjer je 
večje zadovoljstvo zaposlenih. Celotna kultura organizacije vpliva na inovacijsko dejavnost 
v preučevanih organizacijah. 
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4 RAZISKAVA NA PODROČJU MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV IN 
ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA DELOVNIH MESTIH V 
IZBRANI ORGANIZACIJI 
Raziskave strokovnjakov kažejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko zvečamo 
motiviranost zaposlenih. Raziskava v izbrani organizaciji je nastala na osnovi splošne 
obsežne raziskave skupnega pomena. Osnovni namen raziskave je bil proučiti področje 
motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva zaposlenih na delovnih mestih v izbrani 
organizaciji. 
4.1 PREDSTAVITEV RAZISKAVE IN VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Izbrana organizacija je javni zdravstveni zavod, ki opravlja zdravstveno dejavnost na 
terciarni in sekundarni ravni. Opravlja tudi raziskovalne in izobraževalne dejavnosti. Njeno 
poslanstvo izhaja iz javnih pooblastil, pristojnosti ter odgovornosti, podeljenih od države 
(UKC Ljubljana, 2015). Izbrana organizacija je eden temeljnih stebrov dejavnosti 
zdravstvenega zavoda. Razdeljena je na pet oddelkov. V njej je 384 zaposlenih. 
Raziskava je bila izvedena z metodo pisnega in elektronskega anketiranja. Anketiranje 
zaposlenih v izbrani organizaciji je potekalo v mesecu oktobru 2017. Anketni vprašalniki 
so bili razdeljeni po izbrani organizaciji v elektronski in papirni obliki. Za elektronsko 
anketo je bil uporabljen program Redcap, v papirni obliki pa so bili anketni vprašalniki 
razdeljeni po vseh oddelkih v izbrani organizaciji. Cilj raziskave je bil analizirati 
zadovoljstvo zaposlenih, medosebne odnose in motivacijske dejavnike za delo. Anketni 
vprašalnik je bil zgrajen iz dveh delov. V prvem delu so vprašanja o demografskih podatkih. 
Drugi del ankete je zajemal vprašanja, ki so bila razdeljena po sklopih. Prvi sklop je zajemal 
trditve s področja zadovoljstva zaposlenih, v katerem so se sodelujoči opredelili za ocene 
od 1 do 5: ocena 1 je pomenila, da se sodelujoči s trditvijo »nikakor ne strinja«, ocena 5 
pa, da se s trditvijo »popolnoma strinja«. Drugi sklop je zajemal trditve s področja 
komunikacij in medosebnih odnosov v izbrani organizaciji. Ocena 1 je pomenila »nikoli«, 
ocena 5 pa »vedno«. Tretji sklop je zajemal trditve s področja dejavnikov, ki motivirajo, 
kjer so zaposleni ocenjevali vpliv od 1 do 5; ocena 1 je pomenila »nima vpliva«, 5 pa »ima 
zelo močan vpliv«. V zadnjem, četrtem sklopu je bilo zapisanih 6 predlogov. Sodelujoči so 
se morali opredeliti do najmanj 3 predlogov, za katere so menili, da bi bili koristni za delo. 




Grafikon 1: Spol sodelujočih 
 
Vir: lastni (2017) 
Grafikon 1 prikazuje, da jev raziskavi od skupaj 93 anketirancev so sodelovalo 68 oz. 74 % 
žensk in 24 oz. 26 % moških. Večina sodelujočih je ženskega spola, kar je razumljivo zaradi 
narave del zdravstvene nege. 
Grafikon 2: Starost sodelujočih 
 
Vir: lastni (2017) 
Grafikon 2 prikazuje starost sodelujočih. Zaradi lažje interpretacije podatkov so razvrščeni 
v tri starostne skupine. Največ sodelujočih je bilo starih od 25 do 35 let (43 %), sledijo jim 
stari nad 46 let (33 %), najmanjši odstotni delež pa je bil v starostni skupini od 36 do 45 
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Grafikon 3: Poklicne skupine sodelujočih 
 
Vir: lastni (2017) 
Grafikon  3 prikazuje sodelovanje poklicnih skupin v izbrani organizaciji. Največ 
sodelujočih, kar 48 %, je iz zdravstvene nege, sledijo jim ostali zdravstveni sodelavci, 
kamor se uvrščajo fizioterapevti, delovni terapevti, psihologi, socialni delavci, (22 %), 
nezdravstvene sodelavce, kot so zdravstvena administracija, strežnice, tehnični sodelavci, 
(16%), z najmanjšim deležem pa je sodelovala poklicna skupina zdravniki (12 %). 
Grafikon 4: Vzorec sodelujočih po oddelkih izbrane organizacije 
 
Vir: lastni (2017) 

















KIKN KOBŽ KOVNINT SNR SUN












4.2 PREDSTAVITEV PREZULTATOV RAZISKVE 
V nadaljevanju sledijo vprašanja, pri katerih so sodelujoči v izbrani organizaciji podali 
povprečno oceno strinjanja z določenimi trditvami. 








O naši kliniki razmišljam pozitivno 3,57 1,06 
Sodelovanje med mano in sodelavci je strokovno in 
profesionalno 
3,90 0,97 
V splošnem na oddelku delujemo dobro 3,87 0,99 
V tej organizaciji ostajam zaradi plače 2,23 1,20 
V preteklih 12 mesecih sem razmišljal/a o zamenjavi 
zaposlitve 
2,67 1,54 
V organizaciji ostajam, ker mi je delo tukaj všeč. 3,77 1,05 
skupaj 3,34 1,31 
Vir: lastni (2018) 
Tabela 1 prikazuje splošno zadovoljstvo. V največji meri (s povprečno oceno 3,90) se 
zaposleni strinjajo z dejavnikom »sodelovanje med mano in sodelavci je strokovno in 
profesionalno«. Na drugem mestu (s povprečno oceno 3,87) je dejavnik »V splošnem na 
oddelku delujemo dobro«. Sledijo še dejavniki »v organizaciji ostajam, ker mi je delo tukaj 
všeč« (s povprečno oceno 3,77), »o naši kliniki razmišljam pozitivno« (s povprečno oceno 
3,57), »v preteklih 12-ih mesecih sem razmišljal/a o zamenjavi zaposlitve« (s povprečno 
oceno 2,67) in na zadnjem mestu »v tej organizaciji ostajam zaradi plače« (s povprečno 
oceno 2,23). Povprečna ocena splošnega zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji je 
3,34, standardni odklon pa 1,31. 
Trditev, ki je prejela najboljšo oceno splošnega zadovoljstva v izbrani organizaciji 
»sodelovanje med mano in sodelavci je strokovno in profesionalno«, izkazuje visoko 
stopnjo zadovoljstva z delom in učinkovitejše sodelovanje v timu ter dobro sodelovanje 
me sodelavci. Zaposleni se morajo truditi, da ločujejo osebno življenje od profesionalnega. 
Vzdrževati je treba »zdravo« mejo med domačnostjo in profesionalnostjo. 
Profesionalnost kaže, da so zaposleni predani svojemu delu in da ga želijo opraviti ne 
glede na težave. Ostale navedene trditve – »v splošnem na oddelku razmišljam 
pozitivno«, »v organizaciji ostajam, ker mi je delo tukaj všeč« – so po mnenju zaposlenih 
v izbrani organizaciji dejavniki, ki potrjujejo občutek pripadnosti zaposlenih. Kadar 
zaposleni dojamejo svoje delo kot pozitivno, je uspešnost na delovnem mestu večja. 
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Skupek negativnih in pozitivnih občutkov zaposlenih se uvršča med zadovoljstvo 
zaposlenih. Ravno tako se v zadovoljstvo zaposlenih uvršča pozitivno razmišljanje 
zaposlenih o organizaciji. V interesu vsake organizacije je, da so njeni zaposlenih za delo 
motivirani in hkrati zadovoljni. Zadovoljni zaposleni so boljši sodelavci. Tudi trditev z 
najnižjo povprečno oceno, »v tej organizaciji ostajam zaradi plače«, potrjuje ugotovitve 
stroke, ki proučuje zadovoljstvo zaposlenih, da na zadovoljstvo ne vpliva samo višina 
plačila, ampak predvsem razlog za plačilo vpliva na zavzetost zaposlenega za delo. 
Pomemben element pri uspehu je že lahko, ko se nadrejeni zahvali svoji ekipi za dobro 
opravljeno delo. Priznanje in spoštovanje sta nekaj najbolj dragocenega, vendar sta v 
sodobnem okolju nekaj redkega. Nadrejeni s pohvalo svojim zaposlenim pokaže zaupanje 
v njihove sposobnosti. 
Rezultati kažejo visoko stopnjo splošnega zadovoljstva zaposlenih. V primerjavi z 
raziskavami, predstavljenimi v teoretičnem delu, večina sodelujoči o organizaciji razmišlja 
pozitivno, kar prikazuje pripadnost organizaciji. Medosebni odnosi s sodelavci so 
strokovni in profesionalni. Znanje o komunikaciji olajša profesionalni odnos tako med 
zaposlenimi kot z bolniki. Tudi v izbrani organizaciji je večina zaposlenih svojemu delu 
predana in radi prihajajo na delo, nekaj sodelujočih pa je tudi razmišljalo o zamenjavi 
delovnega mesta. Kot v večini organizacij tudi v izbrani organizaciji niso zadovoljni s plačo. 
Grafikon 5: Povprečna ocena zadovoljstva zaposlenih po starostnih skupinah 
 
Vir: lastni (2018) 
Rezultati kažejo, da skupina mlajših sodelujočih s povprečno oceno 3,76, ostaja v 
organizaciji, ker jim je delo všeč, a so v preteklih 12 mesecih razmišljali o zamenjavi 
zaposlitve (2,65). V organizaciji mlajši sodelujoči ostajajo zaradi plače (2,24), medtem ko 
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kot ostali strinjali, da v splošnem na oddelku delujejo dobro. Večina vseh sodelujočih trdi, 
da je sodelovanje med zaposlenimi strokovno in profesionalno in večina sodelujočih o 
kliniki razmišlja pozitivno. Zadnji trditvi, » v organizaciji ostajam, ker mi je delo všeč«, so 
mlajši sodelujoči dali povprečno oceno 3,76, sodelujoči srednje starostne skupine 3,83 in 
zaposleni, starejši od 46 let s povprečno oceno 3,85. 
Iz grafikona 5 je razvidno tudi, da mlajši sodelujoči ostajajo v organizaciji zaradi plače in 
da so v zadnjih 12 mesecih razmišljali o zamenjavi zaposlitve. Sodelovanje med sodelavci 
so ocenili dobro. O kliniki razmišljajo pozitivno. Z analizo je ugotovljeno, da mlajši 
sodelujoči niso zadovoljni s plačo in niso motivirani za delo v izbrani organizaciji. V 
organizaciji ostajajo zaradi finančne varnosti. Dosedanje raziskave so pokazale, da plača 
ni zadosten motivacijski dejavnik. Je pomembna nagrada za delo, vendar si zaposleni želijo 
predvsem, da bi se počutili pomembni. Plača je pogosto dejavnik, ki lahko spodkoplje 
veselje do dela. Nezadovoljstvo z delom je lahko vzrok absentizma in večje fluktuacije, ki 
posledično slabi kakovost dela. Visoka fluktuacija zmanjšuje zmožnost organizacije, da 
ugodi pacientovim potrebam. Kjer zaposleni izražajo namero po odhodu iz organizacije, 
so pacienti manj zadovoljni na oddelkih. Posledici sta empatični pristop in neprimerna 
komunikacija. Vsak izkušeni zaposleni v izbrani organizaciji se zaveda svojih prednosti in 
slabosti. Pričakovati je, da bodo mlajši zaposleni prej pripravljeni zapustiti organizacijo in 
si poiskati zaposlitev tam, kjer bi prejemali višjo plačo. Starejši zaposleni so tudi v 
medosebnih odnosih bolj izkušeni in predvidljivi v konfliktnih organizacijah. To pravilo pa 
velja predvsem za starejše zaposlene, ki so motivirani pri svojem delu. Nemotivirani 
zaposleni se večinoma nagibajo k absentizmu, kot so izhodi oz. izostanek z delovnega 
mestu. 
Rezultati izkazujejo nekoliko nižjo stopnjo splošnega zadovoljstva pri mlajših zaposlenih. 
V primerjavi z raziskavami, prikazanimi v teoretičnem delu, večina mlajših sodelujočih o 
organizaciji razmišlja pozitivno. Nepričakovano je v izbrani organizaciji pri mlajših 
sodelujočih najslabše ocenjeno sodelovanje med zaposlenimi. Iz dosedanjih raziskav 
strokovnjakov se sklepa, da je začetna komunikacija mlajših zaposlenih bolj neposredna, 
medtem ko so starejši zaposleni nekoliko bolj zadržani. Velik del mlajših sodelujočih je 
predan svojemu delu, a v organizaciji ostajajo zaradi plače. Nekaj mlajših sodelujočih je 
tudi razmišljalo o zamenjavi zaposlitve. Kot v večini organizacij tudi v proučevani mlajši 












Kako pogosto poteka komunikacija med zaposlenimi v 
prijetnem in sproščenem vzdušju? 
3,68 0,78 
Kako pogosto je sodelovanje med zaposlenimi 
strokovno in profesionalno? 3,78 0,75 
Kako pogosto sodelavci upoštevajo vaša opozorila 
glede bolnikovega stanja? 
3,94 0,88 
Kako pogosto imate jasno razporejene delovne naloge? 
3,79 1,03 
Kako pogosto ne veste, katero delovno opravilo vam je 
dodeljeno? 
2,29 1,24 
Kako pogosto ste z delom preobremenjeni? 3,76 0,83 
Kako pogosto se čutite v stresu zaradi narave dela? 
3,39 1,05 
Skupaj 3,52 1,08 
Vir: lastni (2018) 
Tabela 2 prikazuje povprečno oceno komunikacij med zaposlenimi v izbrani organizaciji. 
Najvišjo splošno oceno (povprečno 3,94) je dobilo vprašanje »Kako pogosto sodelavci 
upoštevajo vaša opozorila glede bolnikovega stanja?«. Skoraj z izenačeno povprečno 
oceno si sledijo vprašanja »Kako pogosto imate jasno razporejene delovne naloge?« 
(3,79), »Kako pogosto je sodelovanje med zaposlenimi strokovno in profesionalno?« 
(3,78) in »Kako pogosto ste z delom preobremenjeni?« (3,76). Nato sledijo še »Kako 
pogosto poteka komunikacija med zaposlenimi v prijetnem in sproščenem vzdušju?« 
(povprečna ocena 3,68), »Kako pogosto se čutite v stresu zaradi narave dela?« (3,39) in 
na zadnjem mestu »Kako pogosto ne veste, katero delovno opravilo vam je dodeljeno?« 
(2,29). Skupna povprečna ocena komunikacij med zaposlenimi v izbrani organizaciji je 
3,52, standardni odklon (σ) je 1,08. 
Najvišjo povprečno oceno komunikacij je dobilo vprašanje »Kako pogosto sodelavci 
upoštevajo vaša opozorila glede bolnikovega stanja?«, kar potrjuje, da zaposleni med 
seboj sodelujejo strokovno in profesionalno. Zaposleni imajo jasno razporejene delovne 
naloge. Z dokaj visoko povprečno oceno je uvrščeno tudi vprašanje »Kako pogosto poteka 
komunikacija med zaposlenimi v prijetnem in sproščenem vzdušju?«, kar tudi potrjuje, da 
se večina zaposlenih v izbrani organizaciji počuti pri svojem delu sproščeno. Zadovoljstvo 
zaposlenih se lahko opredeli kot emocionalno stanje zaposlenih. V sproščenem vzdušju 
doživljajo elemente delovnega mesta. Tudi vprašanja, ki sledijo s podobnimi ocenami, 
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potrjujejo, da večina zaposlenih v izbrani organizaciji med seboj komunicira v prijetnem 
in sproščenem vzdušju. Zaposleni imajo jasno razporejene delovne naloge. Doživljanje 
občutkov na delovnem mestu se lahko izkazuje pozitivno ali negativno. Težava, ki je 
rezultat analize pri vprašanju »kako pogosto ste z delom preobremenjeni«, je lahko 
zaskrbljujoča, saj pove, da so zaposleni zaradi narave dela preobremenjeni in so pogosto 
v stresu. Preveliki pritiski delodajalca na zaposlene slabšajo njihovo počutje in lahko 
povzročijo izgorelosti. Izgorelost na delovnem mestu je več kot le utrujenost. Zaposleni so 
manj produktivni in so v negativnem stresu. 
Rezultati kažejo visoko povprečno oceno komuniciranja med zaposlenimi v izbrani 
organizaciji. Sodelovanje med zaposlenimi je strokovno in profesionalno. Profesionalen 
sogovornik je učinkovit v različnih situacijah. Sodelujoči tudi pogostokrat upoštevajo 
opozorila glede bolnikovega stanja. Rezultati so primerljivi z objavljenimi v literaturi, saj 
so sodelujoči v izbrani organizaciji tudi zadovoljni z načinom komuniciranja med 
zaposlenimi, manj zadovoljni pa so z informacijo o dodeljevanju nalog. Ocena 
dodeljevanja vlog je v proučevani organizaciji slabša kot v drugih raziskavah, saj sodelujoči 
večkrat ne vedo, katero opravilo jim je bilo dodeljeno. Preobremenjenost pa je podobna. 
Sodelujoči so zaradi narave dela preobremenjeni in so pogosto v stresu, kar slabša njihovo 
počutje. Dosedanje raziskave kažejo, da se zaposleni zaradi pogostih stresnih situacij 
počutijo neproduktivni. Pogostokrat pride do izgorelosti. 






Stalnost zaposlitve 3,82 1,26 
Plača 3,19 1,15 
Dobri odnosi s sodelavci 3,96 1,00 
Pohvale, priznanja 3,40 1,25 
Možnost napredovanja 3,47 1,28 
Koristnost dela 4,10 0,91 
Osebni razvoj 3,93 0,99 
skupaj 3,70 1,17 
Vir: lastni (2018) 
Tabela 3 prikazuje povprečno oceno dejavnikov, ki motivirajo. Z najvišjo povprečno oceno 
(4,10) je ocenjen dejavnik »koristnost dela«. Sledijo dejavniki »dobri odnosi s sodelavci« 
z oceno 3,96, »osebni razvoj« s 3,93, »stalnost zaposlitve« s 3,82, »možnost 
napredovanja« s 3,47, »pohvale in priznanja« s 3,40 in na zadnjem mestu, s povprečno 
oceno 3,19, dejavnik »plača«. Skupna povprečna vrednost dejavnikov, ki motivirajo v 
izbrani organizaciji, je 3,70. Standardni odklon (σ) je 1,17. 
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Z najvišjo povprečno oceno dejavnikov, ki motivirajo, je ocenjen dejavnik »koristnost 
dela«. Z merjenjem zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji se lahko izgradijo 
kazalniki zadovoljstva zaposlenih. Med dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo, so tudi 
načini vodenja posamezne organizacije. Z rezultati je mogoče ugotoviti, kje je slabo 
zadovoljstvo zaposlenih vzrok slabo vodenje. Vodja daje zgled svojim zaposlenim, jim 
svetuje in spodbuja, saj le tako lahko pridobi njihovo zaupanje, zaposleni pa hkrati dobijo 
občutek koristnosti. 
Drugi visoko ocenjeni dejavnik, »dobri odnosi s sodelavci«, je tudi pomemben motivacijski 
dejavnik pri zadovoljstvu zaposlenih. Zaposleni so izbrano trditev ocenjevali, koliko se 
med seboj razumejo, spodbujajo in spoštujejo. 
Z merjenjem ostalih dejavnikov, kot »osebni razvoj«, »stalnost zaposlitve«, »možnost 
napredovanja, pohvale in priznanja« ter zadnji dejavnik, »plača«, pa so zaposleni 
ocenjevali zaupanje in komunikacijo z vodstvom v izbrani organizaciji. Nadrejeni se morajo 
zavedati, da pohvala in priznanje zaposlenim tudi veliko pomeni. Stalno opozarjanje na 
napake je nepotrebno in je lahko vzrok konfliktov. Stalnost zaposlitve prispeva k 
zadovoljstvu zaposlenih. Počutijo se varni in si prizadevajo za dolgoročno poslovanje. 
Stalnost zaposlitve za zaposlene pomeni materialno varnost in položaj v družbi. Zaposleni, 
ki imajo možnost napredovanja, se pri svojem delu bolj trudijo. Kriteriji za napredovanje 
pomenijo spodbudo zaposlenim, da so lahko še boljši. Vsako napredovanje lahko prispeva 
k zadovoljstvu zaposlenih in k njihovi lojalnosti. Plača kot zunanji dejavnik motiviranja 
vpliva tudi na psihološko vrednost oz. notranji dejavnik. Ta dejavnik je vsekakor pogoj, da 
se zaposleni posvetijo svojemu delu, saj s tem posrbijo za svojo varnost. 
Rezultati motivacijskih dejavnikov v izbrani organizaciji so primerljivi kot so jih dobile 
raziskave, prikazane v teoretičnem delu. Motivacijski dejavnik »stalnost zaposlitve« ima 
pozitivne učinke in zaposleni se počutijo materialno varni, medtem ko dejavnik »plača« 
(tudi v tej raziskavi) ni zadostni motivacijski dejavnik. Dosedanje raziskave kažejo, da imajo 
dobri odnosi s sodelavci pozitiven vpliv na celotno organizacijo. So eden bistvenih 
dejavnikov za zadovoljstvo zaposlenih. Rezultati v izbrani organizaciji kažejo, da so dobri 
odnosi med zaposlenimi eden bistvenih dejavnikov za delo na oddelku. Motivacijska 
dejavnika, kot sta pohvala in priznanje, sta iz dosedanjih raziskav med najpomembnejšimi 
dejavniki, ki izkazujejo dajanja odgovornosti. Rezultati v izbrani organizaciji kažejo, da tudi 
zaposleni oba dejavnika uvrščajo med zelo pomembne. Dosedanji rezultati kažejo, da je 
napredovanje nadgradnja znanja, odgovornosti in prevzem težjih delovnih nalog. 
Rezultati v izbrani organizaciji prav tako kažejo, da je napredovanje motivacijski dejavnik. 
Najvišje ocenjeni motivacijskih dejavnik v izbrani organizaciji je koristnost dela. V 
primerjavi z dosedanjimi rezultati je to dejavnik, ki spodbuja zaupanje zaposlenim, 
sodelujoči so ga visoko ocenili. Zavrt osebni razvoj zaposlenih je pogosto vzrok 
35 
nezadovoljstva. Rezultati v izbrani organizaciji kažejo, da si zaposleni prizadevajo 
nadgrajevati svoje znanje, za kar pa so potrebne investicije. Osebni razvoj ni enak 
napredovanju. Iz dosedanjih raziskav se lahko razbere, da je vse večja potreba po 
neprestanem izobraževanju in izpopolnjevanju zaposlenih. 
Grafikon 6: Predlogi za spremembe na področju dela iz medosebnih odnosov 
 
Vir: lastni (2017) 
Grafikon 6 prikazuje predloge za spremembe na področju dela in medosebnih odnosov, 
ki so jih navedli sodelujoči v raziskavi. Med sedmimi danimi predlogi so se morali 
opredeliti za največ tri. Za prvega, »več izobraževanja«, se je opredelilo 46 % zaposlenih, 
za »manj sestankov« 19 %, z »večji pretok informacij in večjo obveščenost« 63 %. Največji 
odstotni delež zaposlenih, kar 69 %, se je opredelil za predlog »več komunikacije, 
pogovorov s sodelavci«. Sledila sta še predloga »seminar za timsko delo« (23 %) in »team 
building« (49 %). 
Največ sodelujočih se je opredelilo za možnost »več komunikacije, pogovorov s sodelavci« 
kar potrjuje teze dosedanjih ugotovitev, da je komuniciranje med sodelavci pomembno, 
saj se tako krepijo medosebni odnosi. Kadar v organizaciji ni prave komunikacije, se 
pojavijo konflikti. Z dobro komunikacijo se prenašajo tudi ustrezne informacije o delu. Za 
večanje zadovoljstva zaposlenih so potrebne kakovostne informacije trenutnega stanja. 
Krepitev tima je aktivnost, namenjena izboljšanju medosebnih odnosov, spodbuja 
komunikacijo, manjša konflikte in veča sodelovanje. Možnost izobraževanja in poznavanja 
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Dosedanje raziskave kažejo, da si zaposleni prizadevajo k neprestanemu izobraževanju in 
izpopolnjevanju. Tudi v izbrani organizaciji so rezultati raziskave podobni. Z 
izobraževanjem se razvija in nadgrajuje že pridobljeno znanje. Rezultati v izbrani 
organizaciji kažejo, da sta komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi najbolj zaželena, 
kar je primerljivo z ugotovitvami drugih raziskav. Z interno komunikacijo organizacije 
ustrezno informirajo svoje zaposlene. Rezultati v izbrani organizaciji kažejo, da si zaposleni 
želijo prejemati sprotne informacije od svojih nadrejenih. V primerjavi z dosedanjimi 
raziskavami je ustrezna informiranost izrednega pomena. Vodstva se v posameznih 
organizacijah poslužujejo tedenskih sestankov, pošiljanja korespondenc in rezultatov 
poslovanja. Rezultati v izbrani organizaciji kažejo, da si nekaj sodelujočih ne želi 
sestankovati, kar je primerljivo z ugotovitvami drugih raziskav. Zaposleni pogosto vidijo 
sestanke kot neprijetne in menijo, da gre za zapravljanje časa. Tudi drugi raziskovalci 
poročajo, da več kot polovica sodelujočih v raziskavah zavrača sestankovanje. Krepitev 
tima je aktivnost, namenjena izboljšanju medosebnih odnosov. V izbrani organizaciji jo – 
glede na objavljene rezultate – razmeroma visoko cenijo. Sodelujoči si prizadevajo 
izboljšati medosebne odnose v izbrani organizaciji. 
Trije odstotki sodelujočih so predlagali tudi: 
‒ Seminar o profesionalnosti odnosov med zaposlenimi in o konstruktivni 
komunikaciji. 
‒ Izboljšanje odnosov in komunikacije celotnega tima. 
‒ Umirjeno, sistematično delo, brez stresa. 
‒ Gibljivi delovni čas. 
‒ Večja plača, pravilno izplačane nadure. 
‒ Pošteno plačo! 
‒ Večjo plačo. 
‒ Več terciarne dejavnosti, večja opredelitev razvoja posameznih oddelkov, 
prioritete. 
Kot poljubno navedeni predlog, je boljša, večja ali poštena plača. Predlog potrjuje 
ugotovitev, da so zaposleni pri svojem delu preobremenjeni in za rezultate dela premalo 
plačani. Medicinske sestre in zdravstvena administracija so na urniku dela razpisane za 
delo čez vikend, za kar pa ne prejemajo plačila, ampak lahko med tednom »koristijo« višek 
opravljenih ur. Za mlade družine to ni spodbudno, saj morajo starši, ki so konec tedna na 
delu, poskrbeti za varstvo svojih otrok, kar je mnogokrat povezano tudi z dodatnimi 
stroški, saj vrtci takrat niso odprti. 
V primerjavi z dosedanjimi raziskavami je plača dejavnik, ki vpliva na ekonomsko varnost 
zaposlenih. Nekaterim je plača edini vir zaslužka. Rezultati tudi kažejo, da je plača vrsta 
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nagrade za delo. Nezadovoljni z višino plače so tisti, ki so predani svojemu delu, zanj pa 
ne dobijo ustrezne plače. 
4.3 PREVERJANJE HIPOTEZ IN UGOTOVITVE TER PREDLOGI IZBOLJŠAV 
V diplomskem delu so se preverjale tri hipoteze. 
Hipoteza 1: »Mlajši zaposleni v proučevani organizaciji so bolj zadovoljni na delovnih 
mestih kot starejši.« Hipoteza je zavrnjena. Rezultati nam ne kažejo razlik glede na starost 
sodelujočih, kar je razvidno iz grafikona 5. 
Hipoteza 2: »Medosebni odnosi v izbrani organizaciji so zadovoljivi.« Hipoteza je potrjena. 
Večina sodelujočih je trdila, da se na oddelku deluje dobro in da je sodelovanje med 
sodelavci strokovno in profesionalno. Le nekaj zaposlenih se ni strinjalo s trditvijo. 
Zaposleni se večinoma strinjajo s trditvama, ki prikazujeta sodelovanje zaposlenih v 
izbranih organizaciji med 51 in 53 %, popolnoma se jih strinja med 25 in 27 %. 
V medosebne odnose se uvrščajo tudi odnosi sodelovanja. Vedenje in pravila 
komuniciranja se prilagajajo času. Z upoštevanjem pravil profesionalne komunikacije se 
prihrani ogorčenost, prizadetost, zaradi katere se izgublja energija. Preveč neformalnosti 
na delovnih mestih ni priporočljivo. Kadar v organizaciji ni prave komunikacije, se 
pojavljajo konflikti. Ko si zaposleni prizadevajo, lahko šele nastane učinkovita 
komunikacija. K dobrim medosebnim odnosom med zaposlenimi prispevajo različni 
dejavniki. Sprejetje norm v organizacijah in visoke stopnje delovne morale zaposlenih 
prihranijo izgubljeno energijo, ki vodi v konfliktne situacije. Dobri medosebni odnosi so 
koristni za celotno organizacijo. V organizacijah, kjer so dobri medosebni odnosi, 
zaposleni prihajajo na delo z večjo vnemo. Za dobre medosebne odnose med zaposlenimi 
je pomembno tudi občasno skupno preživljanje prostega časa. 
Hipoteza 3: »Na prihod zaposlenih na delovno mesto ima zelo močan vpliv plača.« 
Hipoteza je potrjena. 
Večina sodelujočih (39 %) se je opredelila za trditev »plača ima srednje močan vpliv«, za 
»zelo močan vpliv« 16 % in 21 % za »plača ima močan vpliv«. Za trditvi »plača ima majhen 
vpliv in nima vpliva« se je opredelilo 11 % zaposlenih. 
Analiza v izbrani organizaciji kaže, da ima plača močan oz. zelo močan vpliv na prihod na 
delovno mesto. Dosedanje raziskave kažejo, da v delovnih okoljih prepoznavamo 
temeljne človekove motive tudi po statusu in ugledu. Posameznikom, katerim je plača 
zelo pomembna, je kot odraz njihove splošne pridobitve motiviranosti. Varno delo v 
smislu stalne zaposlitve in strah pred osebno ogroženostjo je odsev pri zaposlenih, ki so 
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splošno motivirani. Pri tej vrsti zaposlenih skoraj ni pričakovati posebne zavzetosti, 
motiviranosti za inovacije in občutka pripadnosti organizaciji. Na svojih delovnih mestih 
so težje zadovoljni. Tako obliko zadovoljstva imenujemo lahko ravnodušno zadovoljstvo 
zaposlenih. Zaposleni pri svojem delu niso ne zadovoljni ne nezadovoljni. Ne prizadevajo 
si za prilagajanje delovnih situacijam. Občutek zaznavajo kot nejasno zadovoljstvo. 
4.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Analiza raziskave je pokazala, da v izbrani organizaciji zaposleni ostajajo, ker jim je delo 
všeč, sodelovanje med zaposlenimi je strokovno in profesionalno, po mnenju večine 
zaposlenih s sodelavci sodelujejo dobro in večina sodelujočih o izbrani organizaciji 
razmišlja pozitivno. Nekaj sodelujočih je v preteklih 12 mesecih razmišljalo o zamenjavi 
zaposlitve. Konkretni rezultati so pokazali, na katerih področjih organizacija potrebuje 
ukrepe za izboljšave. 
Pri sklopu trditev o sproščeni komunikaciji na delovnih mestih v smislu sodelovanja, 
prijetnega in sproščenega vzdušja je večina sodelujočih zadovoljna. Večina nezadovoljnih 
je takih zaradi narave dela in preobremenjenosti; čutijo se v stresu. 
Za prihod na delo imajo motivacijski dejavniki, kot so osebni razvoj, možnost 
napredovanja, koristnost dela, dobri odnosi med sodelavci in stalnost zaposlitve, med 
zaposlenimi v izbrani organizaciji, močan do zelo močan vpliv, medtem ko imata plača in 
stalnost zaposlitve majhen vpliv oz. nimata vpliva. Eden poglavitnih vzrokov za 
nezadovoljstvo je, da sodelujoči prejemajo nižjo plačo od tiste, za katero menijo, da jim bi 
pripadala. Rezultati raziskave torej kažejo, da so sodelujoči nezadovoljni, ker želijo 
»pošteno« plačo. 
Predlogi sodelujočih za izboljšanje svojega zadovoljstva so večji pretok informacij oz. večja 
obveščenost, več komunikacije med sodelavci, več izobraževanj in krepitev tima (»team 
building«). 
Organizaciji bi koristilo, ko bi za svoje zaposlene vsaj enkrat letno organizirala krepitev 
tima. Rezultati raziskave kažejo, da v izbrani organizaciji primanjkuje medosebne 
povezanosti. 
Organizacija se mora zavedati, da je treba k zvišanju zadovoljstva zaposlenih pristopiti 
postopno. Za to pa so potrebne kakovostne informacije, ki bi usmerile delovanje k 
doseganju pričakovanih rezultatov in ciljev. V zaposlene je treba verjeti in zaupati v 
njihove sposobnosti. Pri opravljanju svojega dela naj čutijo podporo nadrejenih. Sistem 
nagrajevanja v organizaciji mora biti predvsem pravičen. Pogoj za uspešnost organizacije 
so zadovoljni zaposleni. 
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5 ZAKLJUČEK 
Zadovoljstvo zaposlenih se nanaša tako na zadovoljstvo pri delu, na delovnem mestu, z 
delovnimi nalogami, z načinom dela, s plačo, z možnostjo napredovanja in nagrajevanja. 
V organizacijah dela veliko ljudi z različnimi značaji, življenjskimi slogi, različnimi vizijami 
in kariernimi pričakovanji. Zaposleni svoje zadovoljstvo izkazujejo v oblikah, ki se 
razlikujejo glede na kakovost zadovoljstva. Dejavniki zadovoljstva zaposlenih so tako 
notranji kot zunanji. Z merjenjem zadovoljstva zaposlenih uspešne organizacije 
pridobivajo informacije o zadovoljstvu zaposlenih. Z rezultati je mogoče ugotoviti, na 
katerih področjih so potrebne izboljšave. Vprašalniki se navezujejo na merjenje 
organizacijske klime, na delovna mesta in zadovoljstvo z delom. Temu sledijo še vprašanja 
o pripadnosti, poznavanju poslanstva, motiviranosti, strokovnem usposabljanju in 
medosebnih odnosih. 
Zadovoljstvo zaposlenih je različno opredeljeno. Lahko je to pozitivna čustvena reakcija 
na doživljanje dela, na dobro plačo ali pa je emocionalno stanje posameznega 
zaposlenega. 
V raziskavi o zadovoljstvu zaposlenih v izbrani organizaciji je veliko zaposlenih zadovoljnih 
z medosebnimi odnosi in z delom. Zaposleni so za svoje delo motivirani. Komunikacija 
med zaposlenimi večinoma poteka sproščajoče in profesionalno. Visoka povprečna ocena 
izkazuje visoko stopnjo zadovoljstva z medosebnimi odnosi med zaposlenimi. Zaposleni 
se si prizadevajo ločevati osebno življenje od profesionalnega in vzdržujejo mejo med 
profesionalnostjo in domačnostjo. V svoji organizaciji ostajajo, ker jim delo v njej ugaja. 
Kažeta pa se huda preobremenjenost in stres, ki sta pogostokrat vzrok absentizma. 
Sodelujoči v raziskavi so manj zadovoljni s plačilom za delo in s sistemom vodenja, zlasti 
glede pretoka informacij, ki naj bi bil boljši, s čimer bi bila obveščenost večja. Organizacije 
morajo pravočasno informirati svoje zaposlene brez izkrivljanja informacij. Prav tako naj 
ne prikrivajo informacij, ki so povezane z zaposlenimi. Kakovostne informacije stanja 
dajejo zaposlenim občutek pripadnosti in zaupanje. Rezultati raziskave kažejo, da plača ni 
najpomembnejši dejavnik, ki motivira zaposlene. Nekaterim plača pomeni varnost, 
drugim nagrado za delo. Zaposleni si želijo več možnosti izobraževanja in napredovanja. 
V sodobnem času je nujno nenehno izpopolnjevanje; izobraževanje pomeni 
nadgrajevanje svojega znanja. V dobi hitrega napredka tehnike je neprestano 
izobraževanje nujno za napredovanje pri delu. Je dejavnost, ki je usmerjena k razvijanju 
spretnosti in znanja. Vsem zaposlenim je treba omogočiti, da svoje znanje nadgrajujejo. 
Organizacije lahko zelo izboljšajo svoj uspeh z izobraževanjem svojih delavcev, le-ti pa z 
njim pridobivajo konkurenčnost na trgu dela, razvijajo kariero in uresničujejo sposobnosti. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
Sem Tanja Trdič, zaposlena sem v UKC, na Nevrološki kliniki Ljubljana, in hkrati 
zaključujem s študijem ob delu na Fakulteti za upravo v Ljubljani. S pomočjo službe za 
nevrorehabilitacijo, nevropsihološka dejavnost na Nevrološki kliniki, smo pripravili kratek 
anonimni vprašalnik. Pridobljeni podatki bodo uporabljeni za analizo zadovoljstva 
zaposlenih na delovnih mestih na Nevrološki kliniki v moji diplomski nalogi. Vljudno vas 
prosimo, da odgovorite na vprašanja. 




A - moški 
B - ženski 
 
 
2.  Obkrožite vašo starostno skupino: 
A - od 25 do 35 let 
B - od 35 do 45 let 
C - nad 45 let 
 
3. poklicna skupina 
A - zdravniki 
B - zdravstvena nega 
C - ostali zdravstveni sodelavci 
D - nezdravstveni sodelavci 
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4. Naslednja vprašanja se nanašajo na Vaše splošno zadovoljstvo na delovnem mestu. 
Prosimo, obkrožite stopnjo strinjanja pri vsaki trditvi. 
1 - se nikakor ne strinjam  
2 – delno se strinjam 3 
– niti se ne strinjam niti se strinjam 4 
– večinoma se strinjam 5 – popolnoma se strinjam  
TRDITVE: 1 2 3 4 5 
O naši kliniki razmišljam pozitivno. 1 2 3 4 5 
Sodelovanje med mano in sodelavci je strokovno in 
profesionalno. 1 2 3 4 5 
V splošnem na oddelku delujemo dobro. 1 2 3 4 5 
V tej organizaciji ostajam zaradi plače. 1 2 3 4 5 
V preteklih 12-ih mesecih sem razmišljal/a o zamenjavi 
zaposlitve. 1 2 3 4 5 
V organizaciji ostajam, ker mi je delo tukaj všeč. 1 2 3 4 5 
5. Naslednja vprašanja se nanašajo na različne vidike odnosov in delovnih pogojev na 
delovnem mestu. Prosimo, obkrožite stopnjo strinjanja za vsako izmed navedenih 
trditev. 
1 – nikoli 2 
– redko 3 
– srednje pogosto 4 
– pogosto 5 
– vedno 
Kako pogosto poteka komunikacija med zaposlenimi v 
prijetnem in sproščenem vzdušju? 1 2 3 4 5 
Kako pogosto je sodelovanje med zaposlenimi strokovno in 
profesionalno? 1 2 3 4 5 
Kako pogosto sodelavci upoštevajo vaša opozorila glede 
bolnikovega stanja? 1 2 3 4 5 
Kako pogosto imate jasno razporejene delovne naloge? 1 2 3 4 5 
Kako pogosto ne veste, katero delovno opravilo vam je 
dodeljeno? 1 2 3 4 5 
Kako pogosto ste z delom preobremenjeni? 1 2 3 4 5 




6. Motiviranje, kateri dejavniki vas motivirajo za prihod na delo 
Ocenite, kako močno spodaj navedeni dejavniki vplivajo na vaš prihod na delo. 
1 – nima vpliva 2 – ima majhen vpliv 3 – ima srednje močan vpliv 
4 – ima močan vpliv 5 – zelo močan vpliv 
DEJAVNIKI: 1 2 3 4 5 
Stalnost zaposlitve  1 2 3 4 5 
Plača 1 2 3 4 5 
Dobri odnosi s sodelavci  1 2 3 4 5 
Pohvale, priznanja  1 2 3 4 5 
Možnost napredovanja  1 2 3 4 5 
Koristnost dela 1 2 3 4 5 
Osebni razvoj  1 2 3 4 5 
7. V nadaljevanju sledi še zadnji sklop vprašanj. Pri tem nas zanima, s katero spremembo 
dela in medsebojnih odnosov bi bili vi najbolj zadovoljni. Prosimo obkrožite 3 predloge, 
ki bi bili po vašem mnenju koristni za delo. 
1 – več izobraževanja 
2 – manj sestankov 
3 – večji pretok informacij, večja obveščenost 
4 – več komunikacije, pogovorov s sodelavci 
5 – seminar za timsko delo   
6 – Team building 
7 – drugo (prosimo, navedite)____________________________________________ 
 
 
Za vaše odgovore se vam iskreno zahvaljujemo! 
